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1. Einleitung

Kollaboration ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor beim Management der Supply Chain.
Dabei wird oft verkannt, dass die operative Kollaboration den eigentlichen Treiber fir
diesen Erfolg darstellt. Denn wird vom Management eines Unternehmens
beschlossen, eine Zusammenarbeit mit einem anderen Unternehmen in der Supply
Chain zu initiieren, muss diese anschlielend auch auf Funktionalbereichsebene

(Beschaffung, Lager, Produktion, etc.) ‘'gelebt’ bzw. realisiert werden.

Der vorliegende Beitrag behandelt die operative Kollaborationsthematik speziell fur
die Zulieferindustrie. Zunéchst wird untersucht welche Anforderungen erflllt werden
mussen um eine operative Kollaboration in der Supply Chain zu realisieren. Danach
soll untersucht werden, welche Logistikkonzepte speziell Zulieferer zur operativen
Kollaboration in der Supply Chain einsetzen kdénnen.

Dazu wird zunéchst auf die Probleme von Zulieferunternehmen eingegangen und
darauf hingewiesen, dass die operative Kollaboration, gerade fur Zulieferer einen
ent-scheidenden Beitrag zur Losung dieser Probleme leisten kann. Aufbauend auf
diesen Erkenntnissen werden anschlieRend Anforderungen zusammengestellt, die
eine wichtige Rolle dabei spielen, wenn es darum geht eine operative Kollaboration
in der Supply Chain zu realisieren. Diese Anforderungen werden als Hypothese aus
der Literatur abgeleitet. AnschlieBend wird Uberprift, welche logistischen Konzepte
diese Anforderungen erflllen und somit als Instrument zur operativen Kollaboration
einsetzbar sind. Dazu wurden Tiefeninterviews bei 26 verschiedenen Zuliefer-
unternehmen durchgefuhrt. Anhand der Ergebnisse kdnnen schlieflich Aussagen
dariiber gemacht werden, in wieweit Zulieferer welche Logistikkonzepte zur
operativen Kollaboration in der Supply Chain einsetzen kdénnen. Handelt es sich
dabei etwa um das prominente Supply Chain Management-Konzept oder etwa um
das Just-in-Time das eher zu den konventionellen Konzepten z&hlt? Oder kénnen
Zulieferer die neuartigen Collaborative Supply Chain Management-Konzepte, die in
jungster Zeit in den verschiedensten Varianten auf dem IT-Markt erschienen sind,

einsetzen?



2. Problemfelder der Zulieferindustrie

2.1. Der logistische Koordinationsaufwand in der Supply Chain

Derzeit werden allein von der Automobilindustrie rund 80% der zum Bau eines
Fahrzeugs bendtigten Teile, Komponenten, Module und Systeme von Zulieferern
hergestellt (Heintz 2004, S. 72). Damit liegt ein Grof3teil der Produktion und
Entwicklung in der Verantwortung von Zulieferunternehmen. Aufgrund der Positio-
nierung des Zulieferers in der Supply Chain bedeutet das einen hohen logistischen
Koordinationsaufwand. Die folgende Darstellung verdeutlicht welches Ausmal3 die
logistische Koordination mit dem Hersteller (downstream) und dem Rohstoffliefer-

anten (upstream) umfasst:

Das logistische Koordinationsausmalf der Zulieferindustrie in der Supply Chain

upstream downstream

Rohstoff- Zuliefer-- Hersteller Grof3handler Einzel- Endkunde
lieferant industrie handler

- Guterfluss Informationsfluss

Bild 1: Das KoordmatlonsausmaB der Zulieferindustrie in der Supply Chain

Der Zulieferer hat die permanente Aufgabe sowohl in Richtung des Herstellers, als
auch in Richtung des Rohstofflieferanten den Guiter- und den Informationsfluss zu
koordinieren. Das bedeutet im Einzelnen, der Zulieferer muss standig seine
Beschaffung, Produktion, Lager, Entwicklung und Distribution sowohl mit dem vorge-
lagerten Rohstofflieferanten als auch mit dem nachgelagerten Hersteller abstimmen.
Simultan mussen Zulieferer permanent Daten und Wissen mit dem Rohstoff-
lieferanten und dem Hersteller austauschen, um eine stetige Informationsversorgung
sicherzustellen (Thaler 2003, Liu 2001, Blanco-Freja 2000, Becker und Geimer 1999,
Klaus 1998, Bowersox und Closs 1996, Harland 1996, Lee und Billington 1992).



2.2. Die zunehmenden Anforderungen der Hersteller

Als Reaktion auf den zunehmenden Wettbewerb sind die Hersteller gezwungen, alle
Aktivitdten des Leistungserstellungsprozesses in Hinblick auf Kostensenkungs-
potentiale, sowie auf eine Verbesserung der Faktoren Qualitat, Zeit und Flexibilitat zu
uberprifen (Wertz 2000 S. 21; Wildemann 1990, S. 2). Als Vorbild gilt das 'Lean
Production’ (Niederdrenk 2001, Wertz 2000, Womack et al. 1991). Das Ziel von Lean
Production ist die Optimierung samtlicher Prozesse entlang der gesamten Supply
Chain, die durch eine operative Kollaboration realisiert werden soll (Wertz 2000, S.
23).

Diese kollaborative und unternehmensiubergreifende Perspektive hat sich bei fast
allen Herstellern etabliert (Wildemann 2000, S. 1). Aus diesem Grund werden jetzt
und in Zukunft die wichtigsten Kriterien einer Lieferantenauswahl, die Kollaborations-
bereitschaft und die Kollaborationsfahigkeit sein (Wildemann 2002, S. 3). Das
bedeutet, ein Hersteller wird sich in Zukunft nur von den Zulieferunternehmen
beliefern lassen, die diese Perspektive teilen und gleichzeitig auch dazu in der Lage
sind, operativ mit ihren Lieferanten und Kunden zu kollaborieren (Wildemann 2000 &
2002). Das bedeutet, dass ein Zulieferer operative Aufgaben gemeinsam mit dem
Rohstofflieferanten und dem Hersteller erfullen muss, wie eine aufeinander
abgestimmte Belieferung, Produktion oder Distribution (Wildemann 1996, S. 5).
Zudem mussen Zulieferer unzéhlige Informations- und Kommunikationstechnologien
wie Extranet, Electronic Data Interchange (EDI) oder Web Services beherrschen, um
operative Aufgaben ordnungsgemald durchzufihren (Rohricht und Schldégel 2001,
Evans und Wurster 1997, Quelch und Klein 1996, Sziperski und Klein 1993,
Anderson et al. 1997, Benjamin und Wigand 1995).

2.3. Die Auswirkungen der Auftragsschwankungen

Kleine Anderungen des Bedarfs beim Endkunden filhren zu immer groReren
Schwankungen in den Bedarfen, je weiter man die Wertschopfungskette (upstream)
zuruckverfolgt (Andersen et al. 1996, Kuhn 2002). Diese Aufschaukelung ist in der
Literatur auch als Bullwhip-, Whipsaw- oder Whiplash Effekt bekannt (Chen et al.
1998):



Die Aufschaukelung der Auftragsschwankungen in der Supply Chain

Rohstoff- Zuliefer- Hersteller GrofZhandler Einzel- Endkunde
lieferant industrie handler

- Informationsfluss

Bild 2: Die Aufschaukelung der Auftragsschwankungen in der Supply Chain

Eine Aufschaukelung der Auftragsschwankungen bedeutet, dass sich eine
zunehmende Unregelmaliigkeit der Auftragseingangszeitpunkte und Auftrags-
mengen entwickelt, die in Richtung Ursprung der Supply Chain Uberproportional
zunimmt. Was zur Folge hat, dass gerade fur Rohstofflieferanten und Zulieferer,
unabhangig welcher Branche, eine Einschatzung von zukinftigen Auftragszeit-
punkten und —mengen sehr schwierig wird. Moégliche Auswirkungen sind Kosten-
unterdeckungen in der Kalkulation aufgrund von Fehlmengen, Kapazititsengpasse,
zu niedrige oder zu hohe Lagerbestande und die damit zusammenhangenden
Opportunitats- oder Mehrkosten, sowie grofRe Koordinationsschwierigkeiten im
Bereich der Beschaffung (lange Beschaffungszeiten, unginstige Einkaufs-
konditionen, etc.) und Distribution (lange Lieferzeiten, etc.).

Die Aufschaukelung der Auftragsschwankungen ist auf drei Ursachen zurlck-
zufuihren, die bereits in mehreren Supply Chains empirisch nachgewiesen wurden:
auf eine zeitliche Verzégerung zwischen Kundennachfrage, Bestellung und Lieferung
(Forrester Effekt); auf unterschiedliche Bestellperioden der Kunden (Burbidge Effekt)
und auf zu hohe Sicherheitsbestande in den einzelnen nachgelagerten Unternehmen
der Supply Chain. (Beckmann 2004, Kuhn 2002, Forrester 1958, Martin 2002,
Sherman 1997, Burbidge 1983 & 1996, Lee et al. 1997, Gleissner und Mau 1998,
Schneckenburger 2000). Die Ursachen werden in der Literatur mit einem
mangelnden und fehlerhaften Informationsaustausch begriindet, der auf eine unzu-
reichende Zusammenarbeit der Unternehmen innerhalb der Supply Chain zurick-
zufihren ist. Insbesondere jedoch auf eine zu geringe Zusammenarbeit der
jeweiligen Funktionalbereiche der verschiedenen Betriebe (Copacino 1997,
Beckmann 2004, Schneckenburger 2000, Gabriel 2003, Grunauer 2001, Thaler



2003, Kuhn 2002, Corsten und Gdssinger 2001, Corsten and Gabriel 2004). Aus
diesem Grund missen Zulieferer mit vor- und nachgelagerten Unternehmen in der
Supply Chain kollaborieren. Dabei miussen die Informationen gezielt zwischen den
jeweiligen Funktionalbereichen der verschiedenen Unternehmen ausgetauscht

werden, damit die starken Auftragsschwankungen reduziert werden kénnen.

2.4. Die Spannung im Zulieferer-Hersteller-Verhaltnis

Die Positionierung der Zulieferindustrie gegentber den Herstellern wird von den
meisten Zulieferunternehmen oftmals als einseitig empfunden. So ist in der Literatur
auch die Rede von einer 'Abhangigkeit der Zulieferer von den Hersteller’, von der
'GrofRen- und Machtasymmetrie in der Zuliefer-Abnehmer-Beziehung' oder gar von
der 'Zuliefererdiskriminierung’ (Niederdrenk 2001, S. 12; Loebert 1999, S. 17; Freiling
1997, S. 39; Mehl 1992, S. 364; Pohlmann et al. 1992, S. 195; Semlinger 1989, S.
90; Dohl 1989, S. 31; Weinhold-Stunzi 1988, S. 1; Hamer 1988, S. 14; Schildbach
1985, S. 20). Der Hintergrund fir diese Spannung im Zulieferer-Hersteller-Verhaltnis
ist in einem langjahrigen opportunistischen Verhalten der Hersteller gegeniber den
Unternehmen der Zulieferindustrie zu sehen (Bohme 1999, Nooteboom et al. 1997,
Barney 1997). Die Hersteller haben ihre Zulieferer Gber Jahrzehnte mit Hilfe ihrer
Marktmacht dominiert. Die Hersteller demonstrierten diese Dominanz haufig mit
harten Verhandlungstaktiken und Quasi-Entmindigungen der Zulieferer um ihre
finanziellen Interessen durchzusetzen (Noordewier et al. 1990).

Um die Spannung im Zulieferer-Hersteller-Verhaltnis zu legen, muss eine intensive
Kollaboration angestrebt werden, die in ihrer Art und Weise fur beide Parteien, eine
effektive und effiziente Losung darstellt (Fieten, S. 20; Wildemann 1996, S. 7). Dazu
muss eine gemeinsame Vertrauensbasis geschaffen werden. Beide Parteien missen

zumindest weitgehend den gleichen Nutzen aus dieser Partnerschaft davontragen.

3. Die operative Kollaboration als neuer Beziehungsansatz fiir die Supply Chain
Marktliche und hierarchische Beziehungsansatze scheinen keine geeigneten oder
zumindest keine alleinige Losungen mehr fur Zulieferunternehmen zu sein, die heute
und in Zukunft erfolgreich in einer Supply Chain agieren mochten (Picot et al. 2003,
S. 167-71).

Die operative Kollaboration bei der es vor allem darum geht, operative Aufgaben die

sich aus den Funktionalbereichen des Einkaufs, der Entwicklung, der Produktion, des



Vertriebs oder des Transports ableiten, gemeinschaftlich mit anderen Supply Chain-
Unternehmen zu bewaltigen, scheint sich als ein neuer Beziehungsansatz flr
Zulieferer zu etablieren, mit dem die vorangegangen Problemfelder geldst werden
konnen (Wertz 2000, S. 75, Wildemann 1996, S. 173, Sell 1994, S. 7, Grol3pietsch
2003, S. 72 ff.). Denn es geht hervor, dass insbesondere die mangelnde
Zusammenarbeit auf Funktionalbereichsebene, die Hauptursache fir die Entstehung

der zuliefererspezifischen Problemfelder zu sein scheint.

4. Anforderungen zur Realisierung einer Kollaboration

Vor dem Hintergrund des identifizierten Losungsansatzes soll die Uberlegung ange-
stellt werden, welche Anforderungen von Zulieferunternehmen erflllt werden
missen, damit operativ mit anderen Supply Chain-Unternehmen kollaboriert werden
kann.

Dazu sollen zunachst Anforderungen formuliert werden, die eine grundsatzliche Rolle
spielen wenn es um die Initierung einer Kollaboration geht. Zum besseren
Verstandnis und zur eindeutigen Abgrenzung werden aul3erdem die Anforderungen
zur Initilerung einer strategischen Kollaboration definiert. Erst anschlieRend werden
die Anforderungen zur Realisierung einer operativen Kollaboration formuliert. Zudem
werden die Anforderungen zur Realisierung einer operativen Kollaboration in
Anlehnung an das Kano-Modell in Basis- und Schlisselanforderungen eingeteilt
(Kano 1984, S. 39): Dabei kdnnen unter Basisanforderungen die Anforderungen
verstanden werden, die grundsatzlich erfillt sein sollten um eine operative
Kollaboration zu realisieren (,Must be®). Werden sie erflillt, leisten sie jedoch noch
keinen entscheidenden Beitrag zur Realisierung einer operativen Kollaboration. Zu
den Schlusselanforderungen zahlen die Anforderungen, von denen man moglichst
viele erfillen sollte (,More is better). Denn mit jeder Anforderung die man mehr
erflllt, n&hert man sich stetig der Realisierung einer operativen Kollaboration.

4.1 Allgemeine Anforderungen zur Initiierung einer Kollaboration

Ai: Vertrauen

Waéhrend Vertrauen bei Markt oder Hierarchie ein die Transaktionskosten senkendes
Hilfsmittel ist, ist Vertrauen bei kollaborativen Beziehungsansatzen eine Grund-
vorrausetzung (Fuest 1998, S. 115). Vertrauen im Sinne von ’anderen trauen’ heif3t

anzunehmen, dass sich ein anderer so verhalten wird, wie man es selbst in der
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konkreten Situation tate (Jarillo 1988, S. 36). 'Es ist die Bereitschaft sich auf das
Verhalten anderer zu verlassen, wenn z.B. Leistung und Gegenleistung zeitlich
auseinander fallen oder eine adéaquate Kontrolle des Verhaltens nicht méglich ist’
(Fuest 1998, S. 115). Vertrauen ist der wichtigste Erfolgsfaktor zur Initiierung einer
Kollaboration (Seifert 2002, S. 51, Roeder 2000, Fuest 1998, S. 115, Schenk 1996,
S. 163-168, Klanke 1995, S. 64-71, Thelen 1993, S. 127, Strohmeyer 1996, S. 119,
Luhmann 1973, S. 78).

A,: Selbststandigkeit

Wie bereits erwahnt sind konventionelle Supply Chain-Partnerschaften bislang
oftmals daran gescheitert, dass ein Unternehmen in der Kette sein(e) Partner-
unternehmen dominiert hat und dass dadurch starke Abhangigkeitsverhaltnisse
entstanden sind. Das bedeutet, um eine Kollaboration zu initiieren bedarf es einer
notwendigen Selbststandigkeit der kollaborierenden Unternehmen (Withrich 1990).
Dies trifft dann ein, wenn die beteiligten Unternehmen grundsatzlich souveran und
unabhangig voneinander sind, mit dem Ziel das jedes an der Kollaboration beteiligte
Unternehmen seine rechtliche und wirtschaftliche Eigenstandigkeit beibehalten kann
(Fuest 1998, S. 38, Strohmeyer 1996, S. 26, Thelen 1993, S. 47, Linne 1993, S. 25,
Benisch 1972, S. 151). Konkret bedeutet das, das die Unternehmen nach wie vor die
Mdoglichkeit haben sollen, betriebliche Entscheidungen aufgrund eigener
Verantwortung und Initiative in einem noch fur sie komfortablen Umfang, selbst
treffen zu kénnen (Kosiol 1972, S. 28).

As: Risikominderung

Eine weitere Vorraussetzung fir das zustande kommen einer Kollaboration ist die
Aufteilung des Risikos und die damit verbundene Risikominderung fir die jeweiligen
Supply Chain-Unternehmen (Fuest 1998, S. 37, Thelen 1993, S. 54, Kaufmann et al.
1990, S. 15). Dabei kann unter einem Risiko die Gefahr verstanden werden, 'dass
ein Ergebnis in unerwinschter Weise auf den Geschéaftsgang einwirkt’ (Silverline
2004, S. 321). Eine Risikominderung ist dann erreicht, wenn dieses existierende
Risiko (unabhangig in welcher Form, z.B. monetadre Kosten, Verantwortung, etc.)

durch die Partnerschaft reduziert werden kann.



A4 Langfristigkeit

Die Dauer der Zusammenarbeit ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Grundsatzlich kénnen
kurz-, mittel-, und langfristige Kollaborationen unterschieden werden (Thielemann
1996). Dabei sind Supply Chain-Unternehmen in langfristigen Kollaborationen
tendenziell starker miteinander verknlpft als in kurzfristigen (Luczak und Schenk
1999, S. 24). Aus diesem Grund sollen grundsatzlich langfristige Kollaborationen

angestrebt werden.

4.2 Anforderungen zur Initiierung einer strategischen Kollaboration:

As: Strategic Fit

Um eine strategische Kollaboration zu initiieren muss ein Strategic Fit zwischen den
Partnerunternehmen hergestellt werden (Bea und Haas 2001, S. 15, Luczak and
Schenk 1999, S. 98, Strohmeyer 1996, S. 161). Das bedeutet, die Supply Chain-
Unternehmen die eine Kollaboration anstreben missen eine gemeinsame
strategische Zielsetzung verfolgen, da die Verfolgung des gemeinsamen
Kooperationszieles eine bessere Erreichung individueller Unternehmensziele
ermdglicht (Bronder und Pritzel 1992, S. 36). Dabei kann unter einem Ziel der
Ausdruck eines angestrebten, zu erreichenden bzw. zu erhaltenden Zustands
verstanden werden (Dinkelbach 1982, S.20).

Ae: Cultural Fit

Neben dem strategischen Fit, ist auch der kulturelle Fit eine Anforderung die erfullt
werden muss, um eine strategische Kollaboration zu initiieren (TOpfer 1992, S. 190).
Bei heterogenen Kulturen besteht namlich die Gefahr, dass je nach Intensitat der
Kooperation erhebliche Reibungsverluste zwischen den Mitarbeitern der jeweiligen
Partner auftreten, die die Zielerreichung der Kooperationspartner gefahrden kénnen.
Dabei kann unter einer 'Kultur [...] die Summe gemeinsamer Werte und Normen
verstanden werden, die durch Symbole nach auf3en hin sichtbar gemacht werden’
(Schmid 1985, S. 142). Gemal} dieser Begriffsauffassung, bildet die Unternehmens-
kultur die Gesamtheit aller in einem Unternehmen vorherrschenden Werte, Normen
und Symbole, die das Verhalten der Mitarbeiter beeinflussen (Hoffmann 1989, S.
169). Die Unternehmenskulturen der an der Kollaboration beteiligten Unternehmen

gilt es soweit wie mdglich in Einklang zu bringen.



A7. Gemeinsame strategische Aufgaben

Die strategische Kollaboration wird im Wesentlichen jedoch dadurch erreicht, dass
die strategischen Aufgaben die sich aus dem Feld der betrieblichen Flihrung ableiten
gemeinsam von allen beteiligten Unternehmen bewaltigt werden (Luczak and Schenk
1999, S. 98). Damit findet eine gemeinschaftliche Abarbeitung der zuvor gemeinsam
festgelegten Ziele und MalRBnahmen auf der Managementebene der beteiligten
Unternehmen statt. Zu diesen Aufgaben gehort es beispielsweise neue Technologien
zu finden, neue Markte zu suchen, eine starkere Kundenorientierung zu erreichen,
einen verbesserten Marktzugang zu finden, die Wettbewerbsposition oder das

Innovationspotential zu verbessern (Belzer 1993, Bronder 1993).

4.3. Anforderungen zur Realisierung einer operativen Kollaboration

4.3.1.Basisanforderungen (,,must be*)

As: Gemeinsame operative Aufgaben

Eine operative Kollaboration wird in erster Linie dadurch realisiert, dass die
operativen Aufgaben, die sich aus dem Einkauf, der Entwicklung, der Produktion,
dem Vertrieb oder aus anderen Funktionalbereichen ableiten, gemeinsam von den
Partnerunternehmen bewaltigt werden. Zu diesen Aufgaben zahlen beispielsweise
der Transport, die Lagerbewirtschaftung, die Bestellvorgange, die Kapazitatsplanung
und die Absatzprognose (Lombriser und Abplanalp 2004, S. 32).

Aq: Funktionale Integration

Um eine operative Kollaboration zu realisieren, muss eine moglichst hohe funktionale
Integration vorliegen. Eine funktionale Integration liegt grundsétzlich dann vor, wenn
eine Zusammenarbeit zwischen funktionalen Bereichen erfolgt. Das heildt, eine
Zusammenarbeit eines Supply Chain-Unternehmens auf der Ebene des Einkaufs,
der Entwicklung, der Produktion, des Vertriebs oder eines anderen Funktional-
bereichs mit einem Funktionalbereich eines anderen Supply Chain-Unternehmens.

Die funktionale Integration erhéht sich, je mehr Funktionalbereiche integriert werden.

A10: Prozessuale Integration
Ohne die Bildung gemeinsamer Geschaftsprozesse zur Verrichtung gemeinsamer

operativer Aufgaben ist eine operative Kollaboration nur sehr schwer realisierbar.
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Aus diesem Grund mussen die Aktivitaten, die von beiden Unternehmen ausgehen
um eine gemeinsame operative Aufgabe zu verrichten - wie zum Beispiel die Lager-
kapazitatsplanung - in einen gemeinsamen Geschéftsprozess integriert werden. Die
prozessuale Integration steigt, mit dem Ausmal} der zur Verrichtung einer operativen

Aufgabe integrierten Aktivitaten in einen gemeinsamen Geschaftsprozess.

A1:: Informationstechnische Integration

Eine weitere Bedingung, die ein Unternehmen erfillen muss, um eine operative
Kollaboration in der Supply Chain zu realisieren, ist eine informationstechnische
Integration. Sie wird erreicht, indem eine Verbindung zwischen Supply Chain-
Unternehmen in der Form eines zwischenbetrieblichen Informationskanals hergestellt
wird, der dazu dient, die gemeinsam zu verrichtenden Aufgaben permanent und
synchron durch relevante Informationen zu unterstitzen (Baumgarten und Walter
2000, S. 65, Schulteis 2000, S. 159 f, Picot 1990, S. 6). Die Unterstitzung kann mit
Hilfe entsprechender Informations- und Kommunikationstechnologien, wie Telefon,
Telefax, EDI oder Web Services vorgenommen werden. Dabei spielt die
Kompatibilitdat, die Verfugbarkeit und die Effizienz der Informations- und
Kommunikationssysteme eine sehr wichtige Rolle (Wirt und Baumann 2001, S. 155).
Je technologisierter die Unterstitzung, je echtzeitnaher und intensiver der

Informationsaustausch, desto hdher die informationstechnische Integration.

4.3.2. Schlusselanforderungen (,,more is better®)

A12: Verursachungsgerechte Kosten- und Leistungsverrechnung

Eine operative Kollaboration kommt tendenziell eher zustande, wenn die Leistungen
(Gewinne bzw. Renten) und die Kosten die im Rahmen einer Partnerschaft
entstehen, verursachungsgerecht verrechnet werden (Busch et al. 2002, S. 25, Fuest
1999, S. 39). 'Der Transaktionskostensatz, in dem alle Kosten der Kooperation
bertcksichtigt und verrechnet werden, bildet eine mogliche Basis zur gerechten
Kosten- und Leistungsverrechnung’ (Rossl 1993, S. 27). Um Probleme zu ver-
meiden, sollte bereits vor Beginn der Kollaboration festgeschrieben werden wie die
Kosten- und Leistungsverrechnung vorzunehmen ist (Luczak und Schenk 1999, S.
100).
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A13: Offene Organisation

Eine operative Kollaboration in der Supply Chain muss entgegen der Annahmen der
Theorie zur vertikalen Kollaboration vollkommen offen sein (Busch et al 2002, S. 41,
Oliver 1990, S. 241). Das bedeutet, eine operative Kollaboration muss grundsatzlich
dynamisch und flexibel sein, um neue Partner in kirzester Zeit zu integrieren und
Unternehmen die keine Partner mehr darstellen jederzeit aus der Beziehung l6sen zu
kénnen (Wirth und Baumann 2001, S. 53).

A14: Personelle Interaktion

Die personelle Interaktion beschreibt, dass nur durch einen persénlichen Kontakt der
ausschlief3lich von den Mitarbeitern der beteiligten Unternehmen aufgenommen
werden kann, eine operative Kollaboration zustande kommt. Das bedeutet, dass der
personliche Kontakt und die Kommunikation, sowie der gegenseitige Austausch von

Mitarbeitern essentiell fir die Realisierung einer operativen Kollaboration sind.

Ais: Polyzentrisch organisierte Partnerschaft

In der Delphi-Studie aus dem Jahr 1998 kam man zu dem Ergebnis, dass eine aktive
Zusammenarbeit in der Supply Chain grundsatzlich polyzentrisch und in keinem Fall
monolithisch sein sollte (Delphi 1998). Das bedeutet, dass die Zusammenarbeit
zwischen Supply Chain-Unternehmen grundsatzlich dezentral organisiert werden
soll. Was im Einzelnen heif3t, dass die Koordinations- und Entscheidungs-
kompetenzen fur Koordinationsaufgaben auf die einzelnen Supply Chain-
Unternehmen verteilt werden soll (Wirth und Baumann S, 93). Nach diesem Ansatz

soll es keinen ’zentralen Taktgeber’ mehr in der Lieferkette geben.

A16: Vermeidung von Doppelaktivitaten und Redundanzen

Fuest stellt fest, dass eine realistische Aussicht auf eine Vermeidung von
Doppelaktivitaiten und Redundanzen eine weitere Vorraussetzung darstellt, die
gegeben sein sollte, um eine operative Kollaboration zwischen zwei Supply Chain-
Unternehmen zu realisieren (1998, S. 38). Hintergrund ist, dass auf diesem Weg den
an der operativen Kollaboration beteiligten Unternehmen eine effizientere Nutzung
von Potential- und Repetierfaktoren bzw. von Einsatzgutern und Ressourcen
ermdglicht wird (Fuest, 1998, S. 38, Trondle 1987, S. 42, Kaufmann et al. 1990, S.
24). Dazu gehoren beispielsweise die effizientere Nutzung von Maschinen, Lager,

Materialien und Personal.
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A17: Erhéhung der monetaren Ertrage

Bogaschewsky zeigt in seiner Studie, dass die monetére Ertragssteigerung der
wichtigste Aspekt fur die Entstehung einer operativen Kollaboration ist (1995, S.
188). Unter einer monetaren Ertragssteigerung konnen dabei samtliche Ertrage,
Gewinne und Renten subsumiert werden, die zu Mehrauszahlungen fuhren. So kann
man zu der Schlussfolgerung kommen, dass es erst dann zu einer operativen
Kollaboration in der Supply Chain kommen wird, wenn die Partnerunternehmen die

Aussicht auf eine Erhéhung der betrieblichen Ertrage als realistisch einschatzen.

Aig: Verringerung der monetaren Kosten

Aus der Studie von Bogaschewsky geht auflRerdem hervor, dass die monetéare
Kostenreduzierung den zweitwichtigsten Aspekt fur die Entstehung einer operativen
Kollaboration darstellt (1995, S. 188). Im Mittelpunkt stehen vor allem die
Reduzierung der Produktionskosten und die Senkung der Koordinations- bzw.
Transaktionskosten (Rupprecht-Daullary 1994, S. 27). So kann man zu der Schluss-
folgerung kommen, dass es erst dann zu einer operativen Kollaboration in der Supply
Chain kommen wird, wenn die Partnerunternehmen die Aussicht auf eine
Verringerung der betrieblichen Kosten als realistisch einschatzen (Diattmann 1989,
S.80.).

A1o: Verkirzung der Lieferzeit

Ohne die Aussicht auf eine Erhéhung der Leistungsfahigkeit wird es nicht zu einer
operativen Kollaboration zwischen Supply Chain-Unternehmen kommen. Die
Leistungsfahigkeit lasst sich vor allem durch eine Verklrzung der Lieferzeit erh6hen
(Rupprecht-Daullary 1994, S. 28, Simon 1989, Stalk 1988). Dabei ist unter der
Lieferzeit die ’Zeitspanne von der Auftragserteilung bis zur Entgegennahme der Ware
durch den Kunden' zu verstehen (Meffert 1998, S. 636). 'Sie besteht aus der
Auftragsbearbeitungszeit, der Produktionsdurchlaufzeit, der Zeit fir die Kommission-
ierung, Verpackung, Verladung und Transport’ (Ehrmann 2003, S. 64). Die Lieferzeit
kann aus diesem Grund auch als Gesamtdurchlaufzeit bezeichnet werden
(Fleischmann 2002, S. A 1-8).

Aoo: Verbesserung der Termintreue
Die Verbesserung der Termintreue stellt eine weitere Mdglichkeit dar, die Leistungs-

fahigkeit von Unternehmen zu erhdhen. Damit ist auch sie Grundvorrausetzung fur
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eine erfolgreiche Realisierung einer operativen Kollaboration (Ehrmann 2003, S. 64).
Die Termintreue wird in der Literatur auch oftmals als Lieferzuverlassigkeit
bezeichnet und ist 'ein Mal3 fur die Einhaltung der mit dem Kunden vereinbarten
Lieferzeit, z. B. ausgedriickt als Anteil verspateter Lieferungen’ (Fleischmann 2002,
S. A 1-8).

A2i: Erhéhung der Lieferflexibilitat

Die Lieferflexibilitdt 'driickt die Anpassungsfahigkeit eines Lieferanten aus, auf die
Winsche der Kunden einzugehen’ (Ehrmann 2003, S. 65). Die Erhéhung der
Lieferflexibilitdt und damit die Erhdéhung der Anpassungsfahigkeit an sich
verandernde Markt- und Umweltsituationen stellt eine weitere Moglichkeit dar, die
Leistungsfahigkeit von Unternehmen zu erhdhen. Die Flexibilitat kann beispielsweise
dadurch erhoht werden, indem auf besondere ’'Kundenwtinsche hinsichtlich der Art
der Auftragserteilung, der Liefermodalitaten (z.B. Verpackung, Ladungstrager,
Transportmittel, Tageszeit) und der Information Uber laufende Auftrage’ intensiver

eingegangen wird (Fleischmann 2002, S. A 1-8).

A22: Verbesserung der Qualitat von Produkt und Produktionsprozess

Die Qualitat von Produkt und Produktionsprozess ist Grundvorrausetzung fur ein
erfolgreiches unternehmerisches Handeln. Rupprecht-Daullary und Staudt et al.
bezeichnen die Verbesserung der Qualitat von Produkt und Produktionsprozess als
eine weitere Moglichkeit die Leistungsfahigkeit von Unternehmen zu erhéhen. Damit
stellt auch die Verbesserung der Qualitat von Produkt und Produktionsprozess eine
Grundvorrausetzung fur die Realisierung einer operativen Kollaboration dar (1994, S.
28, 1989, S. 145).

Az3z: Erhohung der Lieferqualitat

Eine weitere Mdoglichkeit die Leistungsfahigkeit eines Supply Chain-Unternehmens
positiv zu beeinflussen, ist durch die Erh6hung der Lieferqualitat. 'Die Lieferqualitat
beschreibt zum einen die Ubereinstimmung der Lieferung mit dem Auftrag beziiglich
Art und Menge, zum anderen den Zustand der Ware im Hinblick auf
Beschadigungen, Verschmutzungen, u. &.” (Fleischmann 2002, S. A 1-8). Somit stellt
auch die Erhdéhung der Lieferqualitat eine wichtige Vorraussetzung fur das zustande

kommen einer operativen Kollaboration dar.
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A.4: Praventive und kurative Konfliktsteuerung

Die praventive und kurative Konfliktsteuerung ist eine weitere Vorraussetzung zur
Realisierung einer operativen Kollaboration und kann als eine Art inter-
organisationales Konfliktmanagement verstanden werden. Das Ziel der praventiven
Konfliktsteuerung sollte darin bestehen, dass die betroffenen Personen bzw.
Funktionalbereiche, entstehende Konfliktsituationen in der Entstehungsphase frih-
zeitig von sich aus erkennen und im einen selbstorganisatorischen Prozess eine
Konfliktlosung anstreben (Strohmeyer 1996, S. 178). Das Ziel der kurativen Konflikt-
steuerung ist es ad hoc Konflikte zu l6sen, die sich nicht durch die praventive
Konfliktsteuerung vermeiden lassen, so bedarf es einer institutionellen Konflikt-
schlichtung, dessen Procedere bereits a priori festgelegt sein sollte (Bronder 1993, S.
122).
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5. Kollaboration durch Logistikkonzepte in der Zulieferindustrie

In einer Expertenbefragung zum Thema ’Entwicklungstrends in der Automobil- und
Zulieferindustrie’ aus dem Jahr 2004, die in 300 Zulieferunternehmen unterschied-
lichster Branchen durchgefuhrt wurde, wurde gefragt, was Zulieferer als ihre
kiinftigen Hauptaufgaben ansehen. Dabei kam heraus, dass die Zusammenarbeit auf
Funktionalbereichsebene - die operative Kollaboration - mit Hilfe betriebswirt-
schaftlicher Konzepte, eine entscheidende Rolle spielen wird (Wildemann 2004, S.
14).

Mochte man diese aktuelle Einschatzung der Zulieferunternehmen berticksichtigen,
ist es unumganglich, zur operativen Kollaboration eines Zulieferers mit anderen
Unternehmen in der Supply Chain, den Einsatz betriebswirtschaftlicher Konzepte in
Betracht zu ziehen. Da es im Rahmen der operativen Kollaboration in der Supply
Chain um die Uberwindung zeitlicher und raumlicher Disparitaten geht, empfehlen
sich betriebswirtschaftliche Konzepte logistischer Art (Heintz 2004, Schonsleben
2002, Arnolds et al. 2001, Sahay 2003). Auch Pfohl identifiziert die operative
Kollaboration als eine zentrale Aufgabe logistischer Konzepte, indem er die
Uberwindung zwischenbetrieblicher Schnittstellen durch ,kooperatives Handeln® mit
Hilfe der Logistik als eine Selbstverstandlichkeit darstellt (1996, S. 298).

In Theorie und Praxis haben sich logistische Konzepte etabliert, die fir unter-
schiedliche Branchen bzw. auch fur unterschiedliche funktionale Anforderungen ent-
wickelt wurden. Diese Konzepte lassen sich nach Busch et al. (2002) in prozess- und
technologiegetriebene, sowie zusatzlich in holistische Logistikkonzepte einteilen. Zu
den prozessgetriebenen Konzepten zahlen das Just-in-Time (JiT), das Quick
Response (QR), das Continuous Replenishment (CR), das Vendor Managed
Inventory (VMI), das Cross Docking (CD), das Efficient Consumer Response (ECR),
und das Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR). Zu den
technologiegetriebenen Logistikkonzepten gehdren elektronische Marktplatze (E-
Marktplatz), elektronische Portale (E-Portal), Tracking and Tracing — Loésungen (T&T)
und die Supply Chain Management — Systeme (SCM-Systeme). Das Supply Chain
Management (SCM) und das Collaborative Supply Chain Management (CSCM)

gehoren zu den holistischen Logistikkonzepten.
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Um herauszufinden welche Logistikkonzepte Unternehmen der Zulieferindustrie zur
operativen Kollaboration in der Supply Chain einsetzen kdnnen, wurden in 26
Zulieferunternehmen Tiefeninterviews durchgefuhrt. Befragt wurden in der Regel
Geschaftsfuhrer, Logistikleiter und teilweise auch verantwortliche aus der
Beschaffung und der Produktion, kleiner und mittlerer Unternehmen (bis 750
Mitarbeiter). Dabei konzentrierte man sich insbesondere auf die Branchen:
Automobil, Maschinen- und Anlagenbau, Luft- und Raumfahrt und Nahrungsmittel-

herstellung.

Im Rahmen der Interviews wurde zunéchst gefragt, welche der aufgefiihrten
Logistikkonzepte angewendet werden. Wurde ein Konzept angewendet, musste
herausgefunden werden, in wie weit das Konzept auch als Instrument zur operativen
Kollaboration eingesetzt wird. Um dies festzustellen, wurden die Interviewpartner
gefragt, wie sie den Erfullungsgrad der identifizierten Kollaborationsanforderungen
wahrend des Konzepteinsatzes einschatzen.

Um Missverstandnisse zu vermeiden, wurde jedem Interviewpartner zuvor aus-
fuhrlich die Bedeutung jeder einzelnen Anforderung erklart. Erst anschliel3end
mussten die Befragten jeder Anforderung einen bestimmten Erfullungsgrad
zuordnen, der von trifft nicht zu und trifft weniger zu, Uber trifft teilweise zu und trifft

Uberwiegend zu bis trifft vollkommen zu reichte.

Typischerweise konnte festgestellt werden, dass nicht jedes Unternehmen ein
Logistikkonzept anwendet. Dartiber hinaus kam wie angenommen heraus, das ein
Konzept wie beispielsweise das JiT haufiger als ein CPFR oder ein CSCM-Konzept
eingesetzt werden, da beide Konzepte in der betrieblichen Praxis noch ganzlich
unbekannt sind oder auch noch immer als ,zu unerprobt® gelten.

Um trotzdem signifikante aber jedoch vor allem vergleichbare Ergebnisse zu erzielen,
wurde die Fallzahl die bei jedem Konzept unterschiedlich war, so ausgeglichen,
indem samtliche Bewertungen die zu einem Konzept abgegeben wurden am Ende

mit einem Mittelwert bewertet wurde.
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Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick dariiber, in wie weit welche Konzepte

welche Anforderungen erfullen. Wie erwahnt stellen die Ergebnisse Mittelwerte dar:
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Tabelle 1: Ergebnisse der Tiefeninterviews

Trifft nicht zu

Trifft weniger zu
Trifft teilweise zu
Trifft Uberwiegend zu

Trifft voll zu
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Aus der Befragung geht hervor, dass Zulieferunternehmen grundsatzlich alle
Logistikkonzepte zur Kollaboration heranziehen koénnen, da die meisten
Anforderungen zur Kollaboration von den Konzepten - zumindest teilweise - erfillt
werden. Trotzdem gibt es noch einige Defizite. So konnte festgestellt werden, dass
insbesondere die prozessgetriebenen Logistikkonzepte nicht in der Lage sind eine
Partnerschaft zu ermdglichen die den Zulieferunternehmen ihre wirtschaftliche Eigen-
standigkeit garantiert. Dartiber hinaus tragen vor allem die prozess- aber auch
teilweise die technologiegetriebenen Konzepte nicht ausreichend dazu bei, das
wirtschaftliche Risiko fur Zulieferunternehmen zu vermindern. Hersteller walzen
insbesondere Risiken der Herstellung, sowie Risiken der Forschung und Entwicklung

und die damit zusammenhangenden Kosten auf Zulieferer ab.

Die Anforderungen zur strategischen Kollaboration werden insbesondere vom ECR,
vom CPFR und vom CSCM-Konzept erfillt. Das bedeutet, das Zulieferunternehmen
insbesondere diese Konzepte zur strategischen Kollaboration in der Supply Chain
einsetzen kénnen. Keines der Logistikkonzepte besitzt jedoch die Mdglichkeit einen
cultural fit zwischen einem Zulieferunternehmen und einem weiteren Partner
herbeizufiihren. Das JiT, QR, CR, CD und das VMI, sowie die technologie-
getriebenen Konzepte haben keinerlei strategischen Bezug.

Alle prozessgetriebenen Logistikkonzepte lassen sich grundsatzlich zur operativen
Kollaboration einsetzen, da sie die Basisanforderungen ausreichend erfullen. Bei der
Erfillung der Schlisselanforderungen zeigen die Konzepte jedoch deutliche
Schwéachen. So fallt auf, dass kein Konzept in der Lage ist eine praventive und
kurative Konfliktsteuerung zwischen den kollaborierenden Unternehmen herbeizu-
fuhren. Daruber hinaus bemangeln Zulieferunternehmen haufig, das unter
Anwendung der prozessgetriebenen Konzepte eine offene Organisation nur sehr
schwer realisierbar ist. AulRerdem bleiben personelle Interaktionen eher die
Ausnahme und die Partnerschaften sind in den meisten Fallen nicht polyzentrisch
sondern weitgehend monolithisch organisiert.

Die technologiegetriebenen Logistikkonzepte schneiden etwa gleich ab. E-Markt-
platze, E-Portale und vor allem SCM-Systeme erfilllen die Basisanforderungen und
stehen damit Zulieferunternehmen zur operativen Kollaboration zur Verfigung. Das
T&T hingegen nicht, es zeigt Defizite gerade im Bereich der funktionalen und

prozessualen Integration. Die einzigen Konzepte die die Schliisselanforderungen
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zumindest teilweise erflillen, sind das E-Portal und die SCM-Systeme. E-Marktplatze
und T&T-Konzepte kdnnen zwar einen Grof3teil der Schrittmacheranforderungen
erfullen, zeigen jedoch insbesondere Schwachen bei der Unterstitzung einer
verursachungsgerechten Kosten- und Leistungsverrechnung, bei der Erreichung
einer personellen Interaktion, bei der Erhdhung der Lieferflexibilitat und auf3erdem ist

auch hier keine praventive und kurative Konfliktsteuerung vorgesehen.

Die holistischen Konzepte schneiden im Vergleich zu den prozess- und technologie-
getriebenen Konzepten vollkommen anders ab. Die neuartigen CSCM-Ldsungen die
mittlerweile von vielen Softwareunternehmen wie SAP, Viewlocity, 12 oder Baan
angeboten werden, scheinen neben dem ECR und dem CPFR-Konzept die
Ldsungen zu sein, die noch am ehesten zur operativen Kollaboration in der Supply
Chain eigenen. Es konnte festgestellt werden, dass auch das CSCM-Konzept, neben
dem CPFR und dem ECR-Konzept, sowohl zur strategischen als auch zur operativen
Kollaboration eingesetzt werden kann. Was die operative Kollaboration betrifft, erfillt
es samtliche Basisanforderungen tberdurchschnittlich. Die einzige Schwache zeigt
es bei der prozessualen Integration, da das CSCM den technologiegetriebenen sehr
nahe steht. Im Rahmen der Schlisselanforderungen treten lediglich Defizite bei der
Unterstitzung der personellen Interaktion auf. Dariber hinaus scheinen CSCM-
Konzepte, was die Partnerschaften betrifft, noch nicht sehr dynamisch und flexibel zu
sein.

Auffallend sind jedoch vor allem die Ergebnisse zum SCM. Das SCM-Konzept erfillt
zwar die allgemeinen Anforderungen die grundséatzlich zur Erfullung einer
Kollaboration notwendig sind, die Ergebnisse der Befragung zeigen jedoch, dass sich
das Konzept weder zur strategischen noch zur operativen Kollaboration in der Supply
Chain eignet. Insbesondere erflllt es in keinster Weise die Anforderungen zur
operativen Kollaboration. Dies ist darauf zurtickzufihren, dass das SCM selbst keine
konkreten Gestaltungsvorschlage vornimmt, die jedoch notwendig waren, um eine
operative Kollaboration zwischen Unternehmen zu realisieren. Das SCM kann daher
eher als eine Art Philosophie, Management-Ansatz, Leitfaden oder Zielkatalog fur
eine unternehmensibergreifende  Zusammenarbeit genutzt werden. Eine
konzeptionelle Erklarungs-, Gestaltungs- oder Handlungskomponente hat es jedoch
nicht und leistet damit auch keinen direkten Beitrag zur operativen oder zur
strategischen Umsetzung jeglicher unternehmensiubergreifender Zusammenarbeit
innerhalb der Supply Chain (Fuhrmann 1998).
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6. Fazit

Wie erlautert wurde gibt es aul3er dem ECR, dem CPFR und dem CSCM fast kein
Konzept das vollstdndig den Anforderungen einer operativen Kollaboration gerecht
werden kann. Die Untersuchung zeigt jedoch, dass Zulieferer durch die vorhandenen
Logistikkonzepte, insbesondere jedoch durch die prozessgetriebenen Konzepte, gute
Instrumente zur operativen Kollaboration zur Verfigung stehen. Bis auf einige
Defizite kdnnen auch E-Portale und SCM-Systeme zur operativen Kollaboration

herangezogen werden.
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